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5. ,., Slandorlbttlimmling 
Jedes systemische Denken stellt die Relationen ("Schnittstellen") zwischen 
Elementen bzw. Subsystemen des Produktentstehungsprozesses in den Mittel-
punkt der Analyse. Diese Schwerpunktselzung kommt auch in den verwandten 
oder synonymen Bc~ichnungen "ganzheJtlich", "holistisch", .,vemetzt", .. gene-
rell", "universell" usw. zum Ausdruck. Systemische Ansätze in diesem weiten 
\'(,'onsinne sind damit gleichbedeutend mit Integrationsansätzen schlechthin. 
1m vorliegenden Kontext muß der Standort systemischer Ansätze innerhalb 
des Integrationsmanagements jedoch präziser bestimmt und der Begriff enger 
gefaßI werden. Em Rückgriff auf das Konstrukuonsprinzip des "House of 
Integration" verdeutlicht, daß ein pr.lktikables und realistisches Inlegralionsma-
nagtmenl nühl als Simliitanplanling "aus einem Guß" angelegt sein kann (vgl. 
Hcmhold 1989). Sie muß vielmehr nicht nur mehrdimensional, sondern auch 
mehrslufig konzipiert werden (v gl. Abschnitt 1.3). 
Der Afthrdimtnsionalilal wird durch eine Aufgliederung des gesamten lmegra-
tionsfeldcs "Produktemstehung" in die heiden Dimensionen "lntegrationsaspc:k-
te" (Integrations· Arenen) und "Gestaltungsansätze" (Integrations-Instrumente) 
Rechnung getragen. Hierdurch emstehen unterschiedliche Teilbereiche des 
Intcgrationsfeldcs, die als "Imegrationssektoren" bezeichnet werden können. 
Die MthrrlJljigkril läßt sich aus der Deftnüion der drei Gesultungsansätze 
(Instrumenten komplexe) ablesen. Im Führungssektor werden hier aufgrund des 
engen SchnittsteUenverbunds das PersonaJmanagement und die lrganisations~ 
gestaltung zusammengcfaßt. Analog sind Information und Kommunikation als 
die zwei Seiten von ein und derselben Münze (informationstechnisch auch 
"compuOlcation") innerhalb eines einzigen Gestalrungsansarzes zusammengefaßt 
und damit .. vorintegrien". 
Syslemische Ansätze stellen dann die nächste Integrationsstufe in einem 
mehrstufigen IntegratIonsmanagement dar. Während die erste Stufe die inlra-
sektorale Integration umfaßt, obliegt der zweiten Stufe: die inltniektorale 
Integration. Der Standon systemischer Ansätze: im Kontext des .. House of 
Integration" läßt SICh also wie folgt bestimmen: 
- System ische Integration zeichnet sich zunächst dadurch aus, bei der 
Konzeption einzelner imegrativer Gestaltungsansätze (z. B. integrativer 
Controllingsysteme) jeweils ganzheitlich alle Anwendungssektoren 
(Schnittstellen zwischen Funktionsbereichen, Phasen, Produkten, beteilig-
ten Unternehmungen usw.) im Auge zu behalten. In diesem Sinne decken 
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beispielsweise systemische prozeßorientierte Controllingansitze (z . B. Pro-
zeßkostenrechnung) sowohl die unternehmungsinternen Produktentste-
hungsprozesse als auch die sIch beim Kooperationsparmer (Zulteferer, 
Alherten, usw.) voUz..iehenden, umernehmungsexterncn Entstehungspro-
zesse ab, und zwar unter Berücksichtigung der SchmustdIen (mit Bltck 
Vergleichbarkeit. Elnhenllchkeit. Kompatibaluät der eingesetzten Kenn-
zahlen). 
- Systemische Integration besteht außerdem darin, beim Integrationsmana-
gemem In einer spezuischen Integrationsarena - etwa bei der interfunkuo-
nalen Integnltion - möglichst fläehcndeckend alle einsetzbaren Führungs-. 
Controlling- sowie Informations- und KommunikationSInstrumente zu 
berücksichtigen (Beispiel: Kombination von Simult:lOeous Engineering, 
Prozeßkostenrechnung und CADtCAM). 
5. ' .2 S ItlltnlnrlbtJli",lItll1l!. 
Gegen systemische Konzepte spncht auf den ersten Blick der konzcpumma-
nente "Kolltpltxitäls1lho{k," und die damit verbundene Gefahr der lbcrforderun~. 
Fur einen positiven Stellenwert müssen deshalb fundierte Argumente gesammelt 
werden. damit die Attnktivitiit des Vorgehens die erhebliche Komplexitat 
überkompensiert. 
Die Abklarung des Stellenwens zielt auf folgende Richtigstellung ab: 
Sptemisehe Integrationsansäne sind keine Komplcxitätstrelber. sondern viel · 
mehr wertvolle lnstrl/Hllfttt Jt" Kompltx;lilfsruJI/hi(JII. EffiZiente KompleXitäts· 
handhabung im Produktentstehungsprozeß läßt sich konkret nur über elO 
s)'stemisches Komplexitälsmanagement bewerkstelligen: 
Die gängigen brscheinun~sformcn des Komplexitätsmanagemenls im Pro-
duktentstehungsprozeß Sind beispielsweise Teile- und Vartantenoptimlerung 
bzw. Änderungsmanagemenl (vgl. Abschnitt 2.2.4). Da In den frühen Phasen der 
Produktentstehung ein großer Teil der Produktmerkmale und -kosten festgelegt 
werden, führen späte Spczlfikationsänderungen zu einer erheblichen Komplexi-
täts- und Kostenstcigcrung. Dem soll durch Simultaneous Engmeering entge-
gengewirkt werden. Ein verbreitetes Instrument der generationenübergreifen-
den Komplexitätshandhabung ist das Produkt-Versionen konzept. Herkömmli-
che Praktiken der Komplexitälshandhabung umfassen schließlich auch dic 
Optimierung des Novitätsgrades eines Produkts. Zu diesem Zweck werden u. a. 
dIe Lebenszyklen der in den Produkten enthaltenen Komponenten bzw. Basis· 
und Plaltformtechnologlcn optimlen. 
Die gegenwärtige Pnxis der Komplexitätshandhabung ist offensichtlich rein 
intrasektoral angelegt. Dieses Vorgehen gerät an seine Grenzen. wenn es darum 
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geht, die Prodllklumpftxiläl (Varianten vielfalt) und die Proztßkompltxiliil 
(Flexibilitätsgrad der Produktion) simultan zu bestimmen. Ebensowenig können 
die herkömmlichen Integrationskonzepte gleichzeitig den Schnittstellen zwi-
schen produktspezifischer Wettbewerbsstrategie (Kundenoricmierung), Pro-
duktionsorganlsation (Fertigungssegmentierung) und optimaler Ekzugsquellen-
wahl (modularl single sourcing) gerecht werden. Hierzu bedarf es eines 
inlt'r5ckloralen, systemischen Komplexitätsmanagements. Erst intersektoralc 
Integration ermöglicht eine fundierte Entscheidung über das optimale Ausmaß 
einer intrasektoralen Komplexitätsreduktion. Nur so lassen sich ineffiziente 
Bemühungen einer Komplexitätsverringerung vermeiden. 
Desweiteren läßt Sich hier mit den erfolgskritischen Chancen eines systemi-
schen Konzepts argumentieren. Nur systemische Denkweise kann die abgestuf-
(en Vorteile der imegrierten Produktenstehung in vollem Umfang ausschöp-
fen : 
S.JJlt'miJrht' Inlt'gralion= Link: Auf dem untersten fnteg~tionsnivcau werden 
durch systemische Bemühungen Verbindungen ("links", Konnektionen) zwi-
schen Imegrationsinstrumenten hergestellt. die ein isoliertts "Inseldasein" 
fristen, obwohl sie aUe auf die Produktentstehung einwirken. Durch Einrichtung 
von offtziellen Kommunikationskanälen sorgt der Organisator dafür, daß die 
einzelnen Managementsparten miteinander in Kontakt treten. Als Grundlage für 
s}'stemisches Produktentstehungsmanagement ist die Installation von Mauix-
strukturen zu prüfen. Räumliche Zemralisation dient dem Abbau von Kommu-
nikationsbarrieren. 
S.JJlt'I1tis(he Inltgralion= FII: Auf der mittleren Leisrungsstufe wird angestrebt, 
die Managc:mentinstrumente harmonisch aufeinander abzustimmen. Eine solche 
harmonische Stimmigkeit ("fit") ist ja noch lange nicht dadurch garantiert, daß 
Personen, die vorher nicht miteinander gesprochen haben, jetzt miteinander 
sprechen (müssen). Gerade Im Konfliktfall - und der ist ruf Wenschöpfungs-
prozesse wie der Produktentstehung mit einem umfangreichen, DIcht friktions-
freien Anforderungsprofil typisch - müssen organisatorische Vorkehrungen 
getroffen werden, mit deren Hilfe Kompromisse gefunden und Disharmonien 
beseitigt werden können. Der systemisch-gestaltende Organisator bedient sich 
dazu der Instrumente des Kontliktmanagements (vgl. Glasl 1980). 
Ein WIchtiges Harmonisierungsfe1d im Produktentstehungsbereich resultiert 
aus dem "Wildwuchs" von nicht abgestimmt eingerichteten Teams, die alle auf 
die Produktentstehung Einfluß nehmen (vgl. Abbildung 1). 
Ein weiteres zentrales Harmonisierungsproblem stellt sich im Zusammenhang 
mit der Kompatibiliut von westlichen und japanischen Führungsprinzipien 
innerlulb des Produktentstehungsprozesses (vgl. Abschnitt 4.1.2.3.5). 
SyslemiHht' Inugration=Alix: Das harmonische Zusammenwirken von Mana-
gementinstrumenten- so anspruchsvoll dieses Ziel erscheint und in der Tat auch 
ist - stellt allerdings noch nicht das Ideal einer systemisch integrierten 
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Produktentstehung dar. fd~le Zustände herrschen erst dann, wenn die Bereiche 
so zusammenwirken, daß Ihre GesamteffizIenz über der sich aus der blolkn 
Addition der Panialeffizienzen ergebenden Effl2lenz zu liegen kommt. Durch 
eine mtegrierte Instrumentenkombinauon ( .. Mix") soll eine Art .. Super-Fit" 
erzielt werden. Dieser t\flx-Effekt als Differenz zwischen dem Gesamtoptimum 
und der Summe der Panialoptima wird seit einiger Zeit auch im Zusammenhan~ 
mit der Produktcntstehung als "Synergic" bezeichnet. 
Anhand dcr Prozeß-Koordlnation läßt sich das Dreisfufen-Konzept der 
Integration anschauhch Illustrieren. Ein Prozeß-Lmkmg ist dann erreIcht. wenn 
Outputs aus einem Prozeß (z. B. Produkupezifikationen) als Inputs In einen 
Nachfolgeprozeß eingehen. statt zu versmdc:n. Offensichtlich schlummern 
erhebliche Imegrationsresen'en auf dieser Stufe. Dies beweist der Erfo lg von 
Simultaneous Engineering, das für sich genommen ja lediglich ein J.inking-
Instrument darstellt. 
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Ein Prozeß-Fitting liegt erSt dann vor, wenn an den Schnittstellen keine 
Bniche auftreten. etwa Verzögerungen (statt Synchronisierung) oder non 
va lue-Aktivitäten (Konvenieren, Überseuen, Umladen usw.). U'm ein Prozeß-
Mix handelt es sich, wenn d ie Gesamtdurchlaufzeit kürzer ist als die sich 
rechnerisch ergebende Summe der Einzclprozeßzeiten. Ein solcher Integrations-
effekt läßt sich durch Übergang von der sequentiellen auf die überlappende 
Vorgehensweise erzielen. 
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Systemisches Integrauonsmanagement dient auch der Risikovermeidung: 
Integrationsmanagement darf nicht nur Unltrinltgralion beseitigen wollen, d . h. 
gegen isolation, Disharmonie sowie Pactialoptimierung vorgehen. Es muß 
zugleIch Obtrinltgralion, sprich zu enge Kopplung (zu wenig Spiel räume der 
einzelnen Funktionsbereiche) und eine zu weit vorangetriebene Harmonisierung 
(zu wenig produktive Konfliktintensität zwischen Kooperationspartnern) ver-
mieden werden. 
5.t .} SptkJrllmbtsli1l1mllng 
Eine: State-of-the-Art-Analysc der systemischen Integrationsansätze ergibt 
folgendes Bild: 
An einem Ende: des Spektrums existieren Ieonttpliontll-abJlraklt AnJätzt. Sie 
sensibilisieren ftir die Notwendigkeit vernetzter Produktentstehung und liefern 
(visionäre) Leitideen für eine systemisch integrierte Produktentstehung (vgl. 
etwa SiegwanfProbst 1985; ZelenyfCometfStoner 1990; Bleicher 1991). 
Am anderen Ende: des Spektrums werden hamlwtrklith-Ieonkrtlt AnJälZt 
angeboten. Sie sind meist F&E-zcntrie:rt und geben Hilfe:steUungen für 
partiell-bilaterale Integrationsbemühungen in Gestalt von Integrationswerkzeu-
gen. Der Stand der handwerklichen Kunst läßt sich anscluulich anhand der 
bilateralen Harmonisierung von Engineering-. Marketing-, und Controllingan-
sätzen in der Produktentstehung iUustrieren. Zur Abstimmung an der Schnitt-
stelle zwischen Marketing und Engineering wurde beispielsweise das Quality 
Funetion Deployment entwickelt. Analog stellen Konzepte des Intra- bzw. 
Entrepreneuring (Cost. bzw. Profit-Center-Konzept, pretiale Lenkung über 
umernehmcnsintcrnc Lizenzgebühren usw.) HarmonisierungstooJs zwischen 
Marketing und Controlling dar. Schließlich bildet die Vereinigung von techni-
scher und betriebswinschaftlicher Datenverarbeitung innerhalb von CIM eine: 
systemische Integration von Controlling und Engineering (vgl . Scheer 1987). 
Der mittlere Bereich des Spektrums ist jedoch äußerst schwach besetzt. Ein 
systemisches Integrationskonzept mit beträchtlicher Relevanz für die Produkt-
entstehung ist hier die Ablösung der einJtiligtn-lIllidireklionalen Abstimmung 
zwischen Konstruktion und Fertigung ("Fertigung folgt Konstruktion") durch 
einen . 'uhJtlJtilig.bidirrklionalm Abstimmungsmodus ( •• Fertigungsgcrechte Kon· 
suukuon": Design for Manufacturing DEM, Design for Assembly DF A, vgl. 
etwa AndreasenfK'hlerfLund 1983; VDI 1986; BessantfLamming 1989). 
Aus der Standort-, Stellenwert und Spektrumbestimmung folgt, daß für 
folgende Integrationsfelder der Integrierten Produktemstehung system ische 
Integrationsansätze entworfen werden müssen. 
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5.1 Inlt!.,allonrftldu IJJltm;uhtr Inlt!.ral;onJanJol'{.t 
5.1.1 s.,Jlt1llIJtht Inltl.'al;oll d,r Inltl.rallDnJt/tlt 
Von sysu:mischer fnte~Jration wird zu nach sr erwanet. daß sie Handhabungs-
hIlfen rur das konfliktbehaftete ZIelsystem der Produktentstehung bereitstellt. 
Eine gdun~ene systemische Ziclfindun~ ließe sich durch elO u' lderspruchsfreies 
Zlclprofil darstellen (vgl. Abschnitt 2.2.1). Zu diesem Zu'eck Ist das gesamte 
Handwerkszeug fur den l'I1I,v,an.l. "", Mthrjl1thzulstl'{MfI,f,tn elOzusetzcn . 
Geradc mit Bhck :1uf Komplcxn3tsredukuon ware es wünschensu'crf, IOner· 
halb des Zu:lbündcls ein Obtrtltl zu Identifizieren . Alle restlichen ZldgroCkn 
fungienen dann ledi~hch :1ls Instrumente (Unterzicle. Etappen) zur Erreichung 
eben dieses ZielS. Dieser durch:lUs plausible Versuch wird Im R:1hmen des 
Speed-Managements bezüglich des .. Supcrzlcls Speed" unternommen. 
Durch eIßen solchen elerarchlplerun~svetDRuch wird der pchwieri~keirsgrad 
der Matcrle jedoch sträflich unterschätzt. Die Standortbcstimmung \'on Spced Im 
Zidsystem der Produktentstehung bereitet grundsätzlich große Probleme: Zum 
einen geht Speed :1Js Elnflußgrößc (Mengen- bzw. Zcitgerüst von Ressourcen-
kosten und von Opportunitätskosten) in die Betrachtung elO, zum anderen :1ls 
.abhängige Variable, die etwa durch "erbesserte Qualität (Vermeidung "on 
zeitraubenden Nacharbeiten) optimiert werden soll . Zur eindeutigen Positionie-
rung von Speed müssen allerdings die speedrelevanlen Ziclbe:z:iehungen genauer 
unter die Lupe genommen werden. 
Ausgangspunkt einer s~Dstemischen Betrachtung ist eine Jpttd-ProdNleJlonJjllllk. 
1;011 (vgl. Abbildung 2, J. Quadrant). Sie gibt sozusagen die bn~ineeringseiIe des 
Speed-Managements wieder. 
Der Faktor "Zeit" geht in zwei Formen in diese Produktionsfunktion ein: Zum 
einen als Inputgrörk. konkret als investierte Faktorzeit/Kalenderzcit-Emhelt im 
Rahmen einer ülxrlappenden Produktentwicklung. Diese Maß~rößc eigner sich 
zur Messung der Zeltkompression (Zt;ldithlt). bekanntlich ein wesentliches 
Charakteristikum beschleumgter paralleler Produktentwicklung (Im Rahmen 
von High-Org-Projektmanagcment, primär Simultaneous bngineerin~F Im 
Gegensatz zum herkomm lichen sequentiellen EntU'icklungsstil . Zum anderen 
stellt Speed in der Produktionsfunknon die: Outputgräßc dar. Hierbei handelt es 
sich um den erziel ren Sp<ed-Effekr (Hlgh- oder Low-Sp<ed, vgl. Abbildun~ 2). 
Dieser schlägt sich letzdich im wetthcwerbsrdevanten Ztih'orsprllllJ'. des Führers 
( .. First to market") gegenüber dem Folger ( .. Second (O market") meder. 
Aus der Perspektive des Speed-Controlling ISt der Input und der OutpUt des 
Speed-Managements einer KOsltn· lind NNIt,tn-BllPlrlllng zu unterziehen. Unter 
ökonomischen Gesichtspunkten kann mcht nach der DeVise .. Speed um jeden 
Preis" vorgegangen werden. Das ganzheitliche Kalkül ist deshalb um dIe heiden 
relevanten Bcwertungsdimensionen, den Speed-Nutzen und die Speed-Kosten, 
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~ 
Abbildllng 2: Sprrd-Cofllrolling 
zu erv.:eitern. Schwierigkeiten bereitet nun die Ermittlung des Verlaufs der 
beiden Bcwertungsfunktioncn, d. h. der Specd-Nutzenfunktion sowie der 
Zeitdichte-Kostenfunktionen (im 11. und IV. Quadnnten der Abbildung 2). Als 
Absehätzungshilfcn existieren hierfür lediglich punktuelle Erfahrungswerte aus 
spezifischen, nur eingeschränkt verallgemcincrungsfahigen Produktentstehungs-
prozessen ( ... gl. Schmelzer 1990, S. 29f.). Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich 
eine umständliche, aber dafür fundiertere Vorgehensweise. Im Rahmen einer 
mthrslllfigrn Bttvtrllln,g sollten zunächst die Zusammenhänge zwischen Zeitdichte 
und Qualität ermittelt werden. Dadurch läßt sich besser abschätzen. was Speed 
tatsächlich - einschließlich eventueller Abstriche am Reifegrad - kostet. PacaUel 
dazu gilt es, die Auswirkungen von Spee:d auf die: Innovativität zu berücksich-
tigen. Nur wenn diese: Zwischengröße bekannt ist, läßt sich abschätzen. wievid 
Kundennutzen (relativer Wettbcwerbsvorteil) Speed effektiv bewirkt. Der 
UmIPtg iibtr dir Afodtralon'ariabltn "Qualität" und • .lnnovativität" wirkt einer allzu 
spekulativen Ikwertung des Speedfaktors entgegen. 
Ganz allgemein gilt, daß die Beziehungen zwischen den EffektivitätS- und 
Effizienzkcüerien der Produktentstehung keine einseitigen Instrumentalbezie-
hungen, sondern in aller Regel Interdcpendenzbezichungcn (Komplementarität 
oder Substilutionalität) darstellen. So verdeutlicht das sog. Skinnc:r-Paradoxon 
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die Schwlerlgkeltcn, Im Rahmen einer Produktc:ntwlcklung cleichzcltl~ innova-
tive eI~h JTcch-Produklc und hohe Produhntat des Produktloosvcrf:lhrcos 
(wcOig Ausfälle, steiler Produktionsanlauf usw.) zu reahslcren Ev~N. C1ark/ 
Hayes,l.orcnz 1985; SklOner 1987). 
Auch der analog konstruierte Versuch, Naturalgrofkn als Ersatzgrolkn zur 
Opumu:rung \'on Wcrtgnilkn heranzuziehen, schlä~t fchl. Dieses im PPS· 
Berclch crfol~relch an~cwandle Verfahrcn der JNboPI'1JtUrJlff,( sctzt vuraus, daß 
zWischen Naturalgrolkn und \'rcngrolkn ein monotoncs Abhanglgkcitsmuster 
CXISIICrt . Qualu::nskostenfunktlonen (Koslcn = f (Fchlcrnle» durften al so keine 
Wcndepunkte aufweisen, cbcnso",'cnlg das ZClfvcrhalten von "'-osten (Kosten in 
.\bhänglgkclt \'on Durchlaufzelten). Ein eukter und ~"fgemelngultiger Nach-
weis dieser Thesc läßt sICh ledoch nicht führen . 
Nur in wem gen Ausnahmefallen Wird es ~ehngen. alle Zlelgrüßcn 10 elOe 
IibrrJ?tordntlt U"trlJ?roß t umzurechnen. Qualit:u und Produkllvität lassen Sich 
belsPlelswclse . wenn :l.uch nur In Grenzen · belde in "'-osten ausdrückcn, sofern 
neben den pagatorischen KostengriJfkn auch die kalkulatorischen Opportuni -
tatskosten zuvcrlasslg crfaßt werden kunnen. Von solchen Sonderfallen abgese· 
hen, gilt also: Eine Komplexnätsredukuon durch Hierarchisierung kommt nicht 
10 Betracht. Speed stellt also ein .,normales·· Mitglied 10 der Familie der 
IntegratIonszIele fur die Produktentstehung dar . 
Zur Handhabung von konfllktbebstctcn ZIelsystemen kann desweIteren auf 
das .\'tbtnbtdInI.NngJkon1.tpl sou'Je auf das .\'lJlttnJeJJnttpl zurückgegriffen werden. 
Voraussetzung hierfür ist allerdings die Gewichtung \.'on Speed" Qualnats-, 
Produktivitä15zielen usw., entwedcr in Fo rm einer begründeten Umerscheidung 
zWischen Haupt- und NebcnbcdlOgung oder in Form von Pr2fcrcnzrelationen 
("'-ritcnengewlehten) zWischen den einzelnen Zielen (vgl. Vieiliues 1982). 
Relativ unproblematisch gelingt die: KonflJktbcreimgung des Zidsystems 
durch ein Kompromiß-Konttpl. Die Gewichtung der clOzelnen Ziele korrespon-
dien in aller Regd nut der Macht der BeteIligten, die Sich für dieses Ziel einsetzen. 
Mitunter degenerlen diese Vorgeheoswelse Im ProdukteOlstehungsprozeß zu 
clnem .. Management by Declbcl". 
Im Rahmen der gangigen Bc:wenungsmodelle fur Produktentstehungsprozes-
se (Brockhoff/Urban 1988) Wird übersehen, daß der Zeubczug der Performanz-
kritcricn (Qualität. Rentabilttät usw.) sowohl kNq/rilligt als auch lang/rilligt 
ZtilhorL~onlt betrifft. Dadurch blcJbt unklar, wann sich clne imegriene Produkt-
entstehung eigenthch auszahlen muß. Möghche Konfllktc zwischen elOer 
"'-urzfri sturientierung und einer Langfristorienuerung bleiben unerkannt (vg l. 
Abbildung 3). Geradc vo r dem HIOIcrgrund der üblichen Gegenubcrstellung 
von westhch-kurzfnstlgcr und fernösthch-Iangfrisuger Oricntlerung kann dicse 
Unterschlagung nicht befriedlgcn. 
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Abbildung J: SysltllliJtht Inltgrillion dtr Ztilhorizonlt in dtr Prodllk!tnlslthung 
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Hcrkömmlicherweise sind intcgrativ ausgerichtete Produktverantwortliche 
(z. B. Produktmanager) auf den Lebenszykluserfolg eines Produkts (Applika. 
don) progf1.mmiert (vgl. Abschniu 4.1 .2.3.5). Angesichts von sich verkürzenden 
l\h.rkl2yklen werden hierfür Kurzstreckenspczialisten benötigt. Solche Sprinter 
sorgen fur den Cash· Flow und kümmern sich um Lcbensz}'kluskosten· und 
-deckungsbeiträge. 
Langfristorientierung ist demgegenüber auf den Lcbenszyklus einer Techno-
logie (z . B. Prozessorrechnologien) ausgelegt . Applikadonsseitig soll der Erfolg 
mehrerer Produktgenerationen (Versionen usw.) optimien werden. 
S)·stemische Integrationsansätze wollen die heiden Zeithorizonte deshalb in 
Einklang bringen, weil hier Konfliktpotentiale vermutet werden müssen. So 
sprtcht beispielsweise vieles dafur, daß kurzfristig mü proprietären Systemen 
besser verdient werden kann, während langfristig eher offene Systeme von 
Interesse sind . 
Ein erster :\matz zur systemisehen InltgraliM drr Ztilhorizonlt ist die 
Ergänzung \'on Geschäftsfcld-Ponfolio-Ansärzcn durch Ttrhnologit-Porljolio-
Ansiil'{/ (vgl. Pfeiffer u. a. 1989). Zur intenemporalen Harmonisation bietet sich 
außerdem - neben den bereits oben skizzierten system ischen Ansätzen - das 
Konzept der rohliI/tn S(hrillt an. Hierbei ist angesichts alltmali,'" langfrisligtr 
Technologie- und Geschäftsfcldszenarien (z. B. Abfallvermeidung versus Recyc-
ling) innerhalb der kurzfnstigen Produktplanung (z. B. Automobilwerkstoffe) 
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damr Sorge zu tragen, daß mö~lichst \·tde der langfristigen Optionen gewahrt 
bleiben. 
5.2.2 .~NsltmigEht Inlt)',ralüJII dtr Inltl,ralionsasptklt 
Eine integrierte Produktentstehung ist nicht bereits dadurch sichergestellt, daß 
rur jede Integrationsarena (vgl. Abschnitt J) eme (optimal) integrierte Losung 
gefunden 'u .. ird. Selbst durch eine perfektionierte, aber voneinander isu!ierte 
Integrat ion der funktionalen Ressorts, der Phasen, der Geschäftsfelder usw . läßt 
sich keine ganzheitlich optimale Integrauon bewerkstelligen. 
Das Zusammenspiel von unternehmungslllltrntr und unternehmungs.cibtrgrtl-
f endtr Integration eignet sich als anschauliches I1!usrratlonsbeispiel rur diese 
systemische Integrationsaufgabe. Nach herrschender Meinung bildet eine spf\.i-
fluht lind slarJ:.r U"ltrfuh1t1tnsie.Mllllr eIße \'orzügliche Basis rur eine untcrneh-
mungsinrerne Zusammenarbeit im Produktentstehungsprozeß. Diese Kuhur-
stärke kann jedoch die unternehmungsübcrgreifende Zusammenarbeit - vor 
allem innerhalb von Joint-Venturc-Lösungen - erheblich bthintkrn, wenn dabei 
ausgeprägte und dazu noch gegensatzliehe Kuhurkonzepte aufeinander treffen. 
Unternehmungsübcrgreifende Kooperation funktioniert oft besser im Rahmen 
einer weniger markanten Branchen - oder Gescllschaftskuhur (vgl. Abschnitt 
3.6.2.2). Als Kompromißlösungen kommen hierfür in Einzelfallen "Optn-
S.Jsltms. Kllllldt,," In Betracht. Sobald diese "Allerweltskulturen" jedoch ihre 
identüätsstiftende Eignung verlieren, empfiehlt sich eher das Arbeiten mit 
unterschiedlichen Kulturen im Innen- und im Außenverhähnis. 
Die immanente Komplexität s}'stemlscher Imegrationsansätze wird an hand 
einer kombiniert prodllleJMbtrl.rtijtndt" und jlmhionsiibtrgrtiftndtn Integration 
deuclich (vgl. Abbildung 4). 
Systemische Integration dieser heiden Integrationsarenen erfordert eine 
Harmonisierung von intensiver produktübcrgreifender Integration (Programm-
bzw. Portfolio-Manager) und funktionsübergreifender Integrat ion (Projekt-, 
Produkt- bzw. Prozeßmanager) durch eine Afalrix-Inltgralio" .. 2. Ord","'l. ... In 
diesem Modell erfolgt nicht wie im herkömmlichen Matrixmodell die Abstim-
mung zwischen Geschifrs- und Funktionsbereichen. sondern zwischen Inltl.rtJ-
lortn auf diesen beiden Matrixdimensionen. 
Angesichts dieser hochgradigen Komplexität und der danUt verbundenen 
hohen Integrationskosten muß sich das s}'stenUsche Integrationsmanagemem der 
Forderung nach KolltpltxiJiilsrtdllJ:.Jion stellen. Ansonsten bleibt das s)'stemische 
Anliegen lediglich eine anspruchsvolle Leirida:, ohne jedoch konkrete Spuren in 
der aUtäglichen Integrationsarbcit zu hinterlassen. 
Komplexitätsreduktion kann u. a. über eine PrlorifitrNng bewerkstelligt 
werden. Zu diesem Zweck müßte eine Rangreihe der Integ:rationsaspekte 
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Abbildung 4: SYJltmiJlhr Inlrgrolion IIon prodllkl- lind /linklionslibrrgrtifrndrn 
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aufgestdh werden. Dabei kann nach Wichtigkeit oder nach kapa..zicativer 
Dringlichkeit (Engpaßprinzip) vorgegangen werden. Im Extremfall erscheint 
auch eine FokNJJitrllnl. auf nur einen Ime:grationssektor (z. B. die: gängige 
funktionsübergreifende Imegration) vertretb2r. Ein denn pragmacischcs Vor-
gehen ist allerdings nur dann gerechtfertigt, wenn innerhalb einer sysltmiJlb 
ongtltgltn Engpaß-Diagnolt überprüft worden ist. daß es Sich hierbei - und nicht 
etwa bei der produktübc:rgreifenden Integration - um den tatsächlich kritischen 
ImegratlOnsbc:reich handelt. 
5.2.3 SysltmlJfht IlIltgrolion dtr GUlaltlingsansolzt 
S)'stemlsche Imeg:rauon bedeutet hier die opumale Kombination von Imegra-
tlonsinsuumeoten aus dem Führungs-. Conuolling- und lnfonnations- und 
Kommunikationssektor (luK). Die Identifikation optimaler Kombinationen 
vollzieht sich im Spannungsfeld zwischen komplementären und substitutionalen 
Beziehungen. Mit Hilfe geeigneter Werkzeuge müssen Intrgralionsbtdarjt diagno-
sli~itrl und InltgralionsansiJ!zt IuJnzipitrl werden. 
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So dient beispielsweise eine KOlJlJtJuioIJJ· ;\falrix der Lokalisation von Schnitt-
stellen ( .. links") zWischen den Instrumentalsekturen. ZWischen Fuhrungssystem 
und Controllin~system bilden die Meßsysleme in Form von kennzahlenbasierten 
f..c:istungsbcunellungssystemen (Verkuf2ung von Entwicklungszeiten. Einspa-
rungen bei bntwicklungsbud~exs usw.) eme klassische Schnittstelle. Die Insti-
rUflonalisierung des Prozeßmanagcmems In Gestalt von Prozeßmanagern Stellt 
eme KombInation zWischen Controlhng- und OrgaOlsationsinstrumenten 
dar. 
Eme KOmpallbJlitalJ-JfaJrix eignet sich zur Identifikauon von Integrauonsbc-
darfen (Disharmonien) sowie zum Ent\\'urf von Integr.uionsansätzen (vgl. 
Abbildung 5). 
Alle Felder der Matrix enthalten kompatible Instrumemenkombinauonen 
nach dem Muster .. Fuhrungsgercchtc:s C..ontrolhngU bzw. "Controllinggc:rechte 
Führung". In der Hauptdiagonalen sind alle s}'stemischen Ansitze erfaßt, die der 
Forderung nach #'uhJtünligtr Anpassung ("Stimmigkeit") genügen. Eine MbO-
baJurJe ProdNklrnlJlthNnl. erft.illt zugleich den Anspruch auf ein partizip:uivcs 
Entstehungscontrolling (Betroffene = Beteihgte) und auf eIne kennzahlenoflen-
liene Führung (Vereinbarung von produktbezogenen Zielsetzungen). Beim 
0pJifllaJm (De-) ZrnlraJiJlZlionJl,rad der Pruduktcntstehung wird einerseItS fur 
Zugriffsmoglichkeiten auf prnduk.trclevanle Daten (partizipationsgerechte luK-
Infrastruktur) und anderseits für eine Kompctenzausstanung der Muarbeiter 
gemaß ihrem Informationsstand (lOformatiunsgerechte Involvlerung) gesorgt . 
Schließlich geht es bei der CIB-baJierJrn ProdNletenlJlthNlJ1. (zu Computer 
Integrated Business vgl. NIemeier 1989) darum, daß das Informauonssystem die 
entscheidungsrelevanten Prozeß- und Produktdaten (entseheidungsorientierte 
Dokumemation \'on Mengen-. Zelt- und Qualltätsgrölkn) bereitstellt und daß 
das Controlling eine Steuerung aller Phasen des produktbezogenen fnforma -
tionsflusses (z. B. konstruktionsbcgleirendes Controlling) durchfUhrt . 
Mit Hilfe einer JJlJtrgit-Malri .... wird der Versuch unternommen, Mix-
Potentiale zwischen Führungs-, Controlling- und luK-lnstrumenten zu lokali -
SIeren . Derartige SynergiepotentIale ergeben sich z. B. au!ö etner ausgewogen 
technik - und humanzentrierten Produktentstehung. 
5.J AlIsbJirk: InlegralionJprotedllTtlJ 
lntegrationsmanagemcm im Produktentstehungsprozcß erschöpft sich nicht 
in Empfehlungen für eine optimale inJrasekwrale Integrauonsarbcit (z. B. 
mtegrative Controlhngsystemc) oder eine optimale ilJlersekwrale Instrumenten-
kombination zwischen den verschIedenen Sektoren des .,House of Integration". 
Über diese "Kombinatorik" hinaus informiert sie auch über optimale Vorgc-
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Abbildung 5: Kompalibililälsmalrix 
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henswelsen bei der lmegrationsarbeit. also Pfade zu einer integrierten Produkt-
entStehung (vgl. analog für CIM: Wildemann 1991 , S. 425ff.). 
Innerhalb einzelner Sektoren liegen Konzepte für derartige Integrationspro-
zeduren vor. Insbesondere zur Minimierung von i\nderungskosten und Durch-
laufzeiten wird für eine diJtiplinitrlt Produktentstehung plädien. Möglichst früh 
sollen Produktanforderungen in das Pflichtenheft aufgenommen werden. Kom-
plexitätsreduzierende Disziplin bedeutet, diese Spezifikationen einzufrieren und 
nicht mehr anzutasten. 
Bei der system ischen Integration geht es um intersektorale InlegrallOnJpfade. 
Diese Pfade beschreiben eine Folge \'on Stationen auf dem \Veg durch das 
"House of IntegratIon". Ein besonders relevantes Beispiel bilden die optimalen 
Ltrnpfode, d. h. die Optimierung von Lernprozessen in der Produktentstehung. 
Als kritischer Erfolgsfaktor erweist sich hierbei die Optimierung von Serien-
größen. Das traditionelle Lernkonzept basiert auf ü bungs- bzw. Erfahrungsef-
fekten bei einer Serie und erfordert möglichst große Serien (Skalenvortcilc). 
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Neuere Lernkonzepte aus dem "Iean mana~ement" (vgl. \X'omack/JonesfRoos 
1990) beziehen mehrere Serien (z. ß. ProduktversIonen) ein und bvonsieren 
kleine Seriengrößeo. Es wird deuthch: Schlankheit der Produktentstehung 
erforden eine systemische Integration. 
Innerhalb des Spektrums der lntegradonsp(ozeduren kann eine grobe 
Zu'eiteilung in r:UlonaJe (synoptische) und realistische (inkrementale) Vorge-
hensweisen vorgenommen werden. 
RaliollaJiJliubt hrlt!.Ta/iollspTOZtdNTrn zeichnen sich u. a. dadurch aus, Jaß 
man 
proaktiv vorgeht. d. h. daß nach Mö~hchkeit die Entstehung \'on Schnitt-
stdlen ex ante verhinden wird, 
- radlk:al vorgeht. d. h. Orgamsationsstrukturcn im Interesse einer bc:sscrcn 
lntegr.uion von Grund auf änden (zur schniustellenmlnimlerenden Proze-
ßorganisation vgl. Gaitanides 1983) 
- g-aozheitlich vorgeht. sprich eine Vollintegradon aller Sektoren anstrebt. 
Realistische Integrauonsprozeduren sind demgegenüber von Hause aus 
- reaktiv angelegt, d . h, sie setzen therapeutisch erst an bereits bestehenden 
Schnittstdien an (Einnchtung \'on Prozeßmanagern, \'gl. Abschnitt 
4.1.2.3.2) 
- iokremental, d. h. sie belassen die vorgefundenen partiellen IntegratJonsan-
sätze (Organt5ationsgegebenheiten, EDV-Infrastrukturen usw.) und 
bewerkstelligen eine Fusion dieser bereits erreichten 100cgrationsstufen 
(z. B. Verclrugung \'on westlichen und japanischen M:1nagementkonzep-
teo). Den Status-quo bildet die beizubehahende Ausgangsbasis. Auf dIe 
Schaffung einer Null -Basis-Konstellauon wird \'erzichtet . 
- punktuell-clementenorlentiert. S,e geben Sich auch .. \'orb.ufig - mit einer 
Tellintegration in Form von Inscllosungen zufrieden. Dabei muß auf 
nachfolgenden Integr:monsstufen allerdings mit steigenden Grenzkosten 
der Imegration gerechnet werden. 
Ober die "richtige" Integntionsprozedur entscheidet nicht zuletzt auch deren 
Implementierbarkeit. Aufg:a.be eines konsequent betriebenen Integrationsmana-
gements ist es folglich, die l",plt11ltlllitrllllg titr Inltgra/ionsietJllttpU in Angriff zu 
nehmen. 
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